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ВВЕДЕНИЕ 
Переход экономики Украины к рыночным отношениям способствовал 
повышению роли менеджмента. В современных условиях менеджмент рассмат-
ривается как один из базовых элементов экономики наряду с традиционными  
землей, капиталом и кадрами. 
Современный менеджмент - особая отрасль знаний и профессиональной 
подготовки предпринимателей, руководителей и специалистов во всех сферах 
деятельности. Без глубокого и систематизированного  овладения  менеджмен-
том  невозможно  эффективно управлять предприятиями, организациями, объе-
динениями. 
Конспект лекций содержит систематическое изложение дисциплины 
«Менеджмент» и рассчитан на студентов 3 курса дневной и 4 курса заочной 
форм обучения отрасли знаний – 0305 – «Экономика и предпринимательство», 
направления подготовки 6.030509 «Учет и аудит» и  6.030504 «Экономика 
предприятия» и иностранных студентов.  
Менеджмент – это управление, которое является самой важной функцией 
в разных сферах человеческой деятельности. Менеджеры – это миллионы лю-
дей в мире, которые в той или иной степени руководят в различных организа-
циях другими людьми. Менеджмент представляет собой науку о том, как до-
биться успеха в управлении людьми в организации, как создавать и совершен-
ствовать организации, обеспечивать их развитие и достижение ими поставлен-
ных целей наиболее эффективными способами при ограниченных факторах 
производства. 
Для успешного выполнения управленческих функций уже недостаточно 
знаний и логики, необходимы гибкость, интуиция, творчество. Необходима 
способность предвидеть изменения, управлять ими, изменяться самим.  
Главной целью конспекта лекций является раскрытие содержания совре-
менного менеджмента, ознакомление с его методологией, основными катего-
риями и понятиями, создание теоретической и практической базы для само-
стоятельной деятельности менеджера в украинских условиях. 
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Социальное управление – воздействие субъектов управления на деятель-
ность людей, объединенных в социальные группы, т.е. управление социаль-
ными системами.  
 Социальное управление включает в себя два основных подкласса: управле-
ние индивидуальной деятельностью человека и коллективной (совместной) 
деятельностью 




- управление материальным произ-
водством (социально-
экономический менеджмент); 




Подвиды (группы) социального 
управления: 





- транспортный и т.д. 





- производственный и т.д. 
Формы (стороны) социального 
управления: 








- технологический менеджмент и 
т.д. 
 
б) управление человеческими ре-
сурсами: 
- социальным развитием; 



























































Менеджмент – это: 
- способ, манера обращения с людьми;  
- власть и искусство управлять кадрами; 
- особые умения и административные навыки; 
- орган управления, административная единица 
 
Менеджмент как наука и искусство управления 
Менеджмент – самостоятельная область знаний  с начала 20 века. 
Объектом менеджмента как науки является любая сложная  
социально-техническая система (предприятие, фирма, организация) 
 независимо от сферы деятельности и формы собственности. 
Предмет изучения научного менеджмента – наиболее значимые  
закономерности,  свойства, стороны и процессы, связанные с  
организацией совместной деятельности людей и управлением ею. 
В основе менеджмента  как науки – тысячелетняя практика управления 
 
Менеджмент как категория людей 
Менеджмент – определенная категория людей (социальный слой), 
осуществляющих управление. Менеджер – это руководитель или 
управляющий, занимающий постоянную должность и наделенный 
полномочиями принятия решений по конкретным видам деятельности 
фирмы, действующей в рыночных условиях. 
  
Менеджмент как процесс управления 
Менеджмент – интеграционный процесс, с помощью которого про-
фессионально подготовленные специалисты – менеджеры формируют 
организации и управляют ими путем постановки целей и разработки 
 способов их достижения. Процесс менеджмента рассматривается по 
стадиям, основным сферам деятельности, функциям управления. 
 
Менеджмент как аппарат управления 
Менеджмент – специфический орган (аппарат) управления современ-
ной организацией. Без него организация как целостное образование не  
может существовать и эффективно функционировать. Главная задача  
аппарата управления – координация и рациональное использование  
ресурсов организации для достижения ее целей. В аппарат управления 
входят руководители, специалисты и служащие (технические испол-
нители) 
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1. По видам и последовательности деятельности менеджмент подраз-
деляют на три стадии: стратегическое управление, оперативное управление и 
контроль. 
Стратегическое управление включает в себя выработку основных обще-
фирменных целей; прогнозирование результатов развития отрасли или рынка, 
на которых действует фирма; анализ сильных и слабых сторон фирмы; оценку и 
выбор стратегии деятельности; создание системы управления реализацией стра-
тегии. 
Оперативное управление - деятельность по реализации определенных 
указанных целей, включающая в себя: 
 организацию в виде создания необходимой структуры и привлечения не-
обходимых ресурсов; 
 выполнение управленческих функций в условиях созданной структуры. 
Контроль - это анализ достигнутых результатов (обратная связь); являет-
ся исходным пунктом нового цикла управления. 
2. Менеджмент охватывает несколько основных сфер деятельности 
фирмы - управление: 
 · стратегией (стратегический менеджмент); 
 · маркетингом (маркетинговый менеджмент); 
 · финансами (финансовый менеджмент); 
 · персоналом (кадровый менеджмент); 
 · исследованиями и разработками (инновационный менеджмент). 
3. Менеджмент предполагает выполнение таких управленческих функций: 
планирование, организация, координация, мотивация, принятие решений, руко-
водство, учет и анализ, контроль, регулирование и др. 
Менеджмент как процесс управления рассматривается 
По стадиям 
управления 




































- повышение качества продукции; 
- ресурсосбережение; 
- расширение рынка сбыта товара; 
- прибыль и другие цели. 
Обеспечивающая подсистема: 
- методическое обеспечение; 
- ресурсное обеспечение; 
- правовое обеспечение; 




- организация процесса; 
- учет и контроль; 
- мотивация; 
- регулирование (координирование) 
Управляющая подсистема: 
- социология и психология менеджмента; 
- управление персоналом; 
- методы менеджмента; 
- власть и стиль управления; 



































1. Особый способ мышления по отношению к организации и 
управлению 
2. Методология исследования объектов как систем 
Система – некоторая целостность, состоящая из взаимозависи-
мых частей, каждая из которых характеризует целое 
Основные элементы системы 
Внешнее окружение: 
- вход и выход системы; 
- связь с внешней средой; 
- обратная связь. 
Внутренняя структура: 
Подсистемы: 
- научного сопровождения; 
- целевая; 
- обеспечивающая; 
- управляемая и управляющая 






стью от внешней среды 
Характеризуется взаимодействием с 
внешней средой 
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Уровень управления- часть организации, где могут приниматься самостоятельные решения 
без их обязательного согласования свыше- или нижестоящими звеньями. 
В мировой практике определены три основных уровня управления в организациях: низший, 
средний и высший. 
Низший уровень управления 
К этому уровню относятся руководители низового звена, или операционные руководители, 
отвечающие за непосредственное использование выделенных им ресурсов: сырья, оборудова-
ния, рабочей силы. 
Они контролируют выполнение производственных заданий, управляют бригадами, сменами, 
участками. К низшему уровню относятся 35-45 % управленческого персонала. Непосредст-
венно им подчиняются рядовые работники и исполнители. 
Средний уровень управления 
К этому уровню относятся 50-60 % общей численности управленческого персонала органи-
зации, а именно: 
- менеджеры, ответственные за производственный процесс в подразделениях, состоящих из 
нескольких первичных образований (начальники цехов, крупных отделов); 
- менеджеры штабных и функциональных служб аппарата управления предприятием, его 
филиалов и отделений; 
- менеджеры, руководящие вспомогательным, обслуживающим производством, целевыми 
программами, проектами. 
Руководители среднего уровня управления координируют и контролируют работу младших 
менеджеров, являются связующим звеном между высшим и низшим уровнями управления. 
Высший уровень управления 
Это высшее руководство организации: президент и вице-президенты (директор и его заместители). 
Высшие менеджеры отвечают за принятие важнейших решений для организации в целом 
или для ее основных частей. 
Руководители среднего уровня управления заняты в основном разработкой долгосрочных 
(перспективных) планов, формированием стратегических целей, адаптацией организации к 
переменам, управлением отношениями организации и внешней среды. 
К высшему звену относятся 37 % управленческого персонала 
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Вид управления, при котором высшее руководство переносит центр внимания на 
окружение фирмы с тем, чтобы соответствующим образом и своевременно реагиро- 
вать на происходящие в нем изменения. Стратегический менеджмент предусматри-
вает:· определение ключевых позиций на перспективу в зависимости от приоритет-
ности целей; · выделение ресурсов организации под стратегические цели фирмы; · 
создание центров руководства каждой стратегической целью; · оценку и стимули-
рование производственных подразделений и их руководителей по мере достижения 
стратегических целей 
Маркетинговый менеджмент 
Призван посредством маркетинговой деятельности по реализации созданного орга-
низацией продукта увязать в единый процесс удовлетворение потребностей клиен-
тов организации и достижение ее целей. Предусматривает такие процессы и дейст-
вия: · изучение и сегментация рынка; · разработка товаров; · ценообразование; · соз-
дание систем сбыта; · распределение и сбыт созданной продукции. 
Производственный менеджмент 
Предполагает, что руководители определенного уровня и соответствующие функ-
циональные службы управляют процессом переработки сырья, материалов и полу- 
фабрикатов в готовую продукцию. Операции производственного менеджмента: 
· управление разработкой и проектированием продукта;· выбор технологического 
процесса, расстановка кадров, техники. 
Финансовыйменеджмент 
Состоит в управлении процессом движения финансовых средств в организации; 
включает в себя:· составление бюджета и финансового плана;· формирование де-
нежных ресурсов;· распределение денег между структурами, определяющими жиз-
недеятельность организации;· оценку финансового потенциала организации. 
Кадровый менеджмент 
Связан с использованием возможностей работников для достижения целей органи-
зации. Его элементы: · подбор и расстановка кадров;· обучение и развитие кадров; 
· компенсация за выполненную работу;· создание условий на рабочем месте; 
· поддержка отношений с профсоюзами и разрешение трудовых споров. 
Инновационныйменеджмент 
Состоит в управлении исследованиями, разработками и развитием фирмы; управля-
ет такими действиями:· развитием собственной научной, научно-технической и экс-
периментальной базы;· проведением исследований самостоятельно и в кооперации с 
другими организациями;· оформлением заказов на проведение научных исследова-
ний или экспериментальных работ сторонней организацией; · приобретением ли-
цензий на право производства товаров или услуг; · управлением новыми проектами, 
программами 
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Системный Ситуационный Процессный 
Начали применять в 
конце 50-х годов ХХ в. 
Основные представите-
ли - американские ис-
следователи Ч. Бернард, 
П. Друкер, Н. Винер, К. 
Шеннон 
В соответствии с этим 
подходом организация 
рассматривается как 
система - некая целост-
ность, состоящая из 
взаимозависимых час-
тей, каждая из которых 









технической (люди - 
техника) системой. Все 
подсистемы (элементы) 
взаимосвязаны как по 
вертикали, так и по го-
ризонтали. 
 
Системный подход - 
это не набор каких-то 
принципов или правил 
для менеджеров, а спо-
соб мышления по отно-
шению к управлению, к 






подхода является теория 
"7-С", которую разрабо-
тали в конце 80-х годов 
ХХ в. Т. Питерс, Р. Уо-
термен и др. 
Разработан в конце 
60-х годов ХХ в. и выте-
кает из системного подхо-
да к управлению. 
Ситуационный подход 
предполагает, что резуль-
таты одних и тех 
же управленческих дейст-






дить из ситуации, в кото-
рой они функционируют. 
 
Рекомендации менедже-
рам по управлению с точ-
ки зрения ситуационного 
подхода: 
· Управленческий персо-
нал должен уметь анали-
зировать ситуацию 
в зависимости от факто-
ров, которые в тот или 
иной момент влияют на 
организацию. 
· Необходимо выбрать со-
ответствующий вариант 




· При необходимости в 
организации должны быть 
предусмотрены возмож-
ности для ее изменений и 
приспособления к возни-
кающим ситуациям. 
· Управление должно при-
вести к соответствующим 
изменениям, позволяю-





ления (в частности, А. 
Файоль), которые пыта-
лись описать функции ме-
неджера как независящие 
один от другого. 
Однако процессный под-
ход рассматривает функ-
ции управления как взаи-
мосвязанные. В соответ-
ствии с этим подходом - 
это процесс, состоящий из 
взаимосвязанных дейст-
вий - функций управле-
ния. В свою очередь, каж-
дая функция управления 
представляет собой про-
цесс, состоящий из взаи-
мосвязанных действий. 
Таким образом, процесс 





троля, учета, анализа и др. 
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Порядок проектирования  
организации 
 
Осуществляется сверху вниз в такой по-
следовательности: 
- определяются важнейшие направления 
деятельности организации (по функци-
ям, товарам, рынкам) 
- принимается решение, какая деятель-
ность должна выполняться линейными 
подразделениями, а какая - функцио-
нальными 
- устанавливается соотношение полно-
мочий сотрудников организации 
- основные подразделения делятся на 
более мелкие для создания эффективной 
структуры организации 
Факторы, влияющие на процесс 
проектирования 
 
- состояние внешней среды, ее слож-
ность, динамизм, степень определенно-
сти 
- технология работы - разделение труда 
и группирование работы, сроки, место и 
способы ее выполнения 
- стратегия организации - идеология 
управления, типы потребителей, типы 
рынков сбыта и территориальное раз-
мещение производства 
- поведение работников, их потребно-




- разделение труда и специализация 
- департаментизация и кооперация 
- связи между частями и координация 
- масштаб управляемости и контроля 
- иерархия организации и ее структура 
- распределение прав и ответственности 
- централизация и децентрализация 
- дифференциация и интеграция 
Требования к организационной 
структуре 
 
- ориентация не на выполняемые функ-
ции, а на продукцию, рынки, группы 
покупателей 
- небольшое количество уровней управ-
ления 
- гибкость, способность быстро пере-
страиваться 
- разумная степень централизации в 
управлении 
- обеспечение оптимального разделения 
труда между органами управления и ли-
нейными подразделениями, нормальной 




- формирование (создание и изменение) структуры, которая наиболее соответствует 
целям и задачам организации, а также воздействующим на нее внутренним и внеш-
ним факторам 
- постоянный, бесконечный процесс;  должен базироваться настратегических планах 
организации; быть связан с принятием руководством решений, относящихся ко мно-
гим областям жизнедеятельности организации 
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- стратегических целей                                       - норм и нормативов 
- теоретических принципов организации     - законодательной базы  
- недостатков существующей                - опыта передовых предприятий 
системы управления 
Изучение и учет исходных данных 















ные методы и 
средства 
Разработка комплекса документов, регламентирующих 
деятельность организационной формы 
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Организация - группа людей, деятельность которых сознатель-
но ординируется для достижения общей цели или целей. 
 
Общие характеристики организаций: 
1. Наличие общих целей. 
2. Совместная деятельность людей. 
3. Иерархия власти. 
4. Наличие определенных границ. 
5. Взаимодействие с внешней средой и полная зависимость от нее. 
6. Наличие подразделений, решающих конкретные задачи. 
7. Культура организации 
По взаимоотношению 






ны адаптироваться к 
внешней среде) 
- органические (спо-


















людей с ограниченным 
доступом в них, мак- 
симальной централи- 
зацией и авторитарно- 
стью руководства) 
- индивидуалистические 
















В зависимости от 
того, какой части 
общества служат: 
 
- организации общей 
выгоды 
- деловые концерны 
- поддерживающие 
организации 
- организации обще- 
ственного блага 







- ориентированные на 
рынок 
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-Организационные полномочия - это узаконенное право принимать 
решения и отдавать приказы подчиненным от имени организации. Они 
являются необходимым условием для эффективного выполнения ме-
неджерами должностных обязанностей. 
 
Полномочия предполагают, что менеджер не только имеет право, но 
и обязан отдавать распоряжения подчиненным и предпринимать неза- 
висимые действия без предварительного согласования и одобрения  
По степени  
ограничинности 


















нала за выполне- 
ние и наказаний за 
невыполнение. 
основываются на принципе единонача-
лия, передаются непосредственно oт на-
чальника к подчиненному и далее к дру-
гим подчиненным по цепи команд. 
Именно линейные полномочия обеспе- 
чивают руководителю узаконенную 
власть для управления подчиненными. 
Руководитель, обладающий линейными 
полномочиями, имеет также право при-
нимать определенные решения и дейст-
вовать в определенных ситуациях без 
согласования с другими руководителями. 
























































Стратегия - это детальный всесторонний комплексный план, 
предназначенный для обеспечения выполнения миссии и других 
общих целей организации. Стратегия формируется и разрабатывает-
ся высшим руководством при участии всех уровней управления. 
Стратегии 
возможностей 
по товарам / рын-
кам: 
- глубокого проник-
новения на рынок 
- развития рынка 







































- "сбора урожая" 


















































Методы управления – это способы осуществления управляющего воз-






Основаны на действии 
экономических законов 
и воздействуют на иму-
щественные интересы 
фирм и персонала.К ним 
относятся система нало-












деятельности людей и 











менные связи в системах 










ностью людей и под-
разделений; реали-
зуются в форме до-
говоров, приказов, 
распоряжений, ука-




ганизационных связей и от-
ношений, а также ответст-
венности персонала за вы-
полнение обязанностей; к 
ним относятся установление 
правил и нормп оведения 
работников и системы кон-
троля за их выполнением; 
разработка и применение 




В основе лежат объ-
ективные законы со-
циального развития 
и законы психологии 
 
социальные 













потребностей) и др.; 
психологические 
Используются в целях 
гармонизации отноше-
ний между работниками 
фирмы и установления 
наиболее благоприятно-
го психологического 
климата; к ним относят-
ся методы комплектова-
ния малых групп, гума-
низации труда, профес-
сионального отбора и 

















































Функции управления – специализированные виды управленческой дея-
тельности; обособленные направления управленческой деятельности, по-
зволяющие осуществлять управляющее воздействие. 
Общие Конкретные 
Функция планирования состоит в определе-
нии целей организации и выработке мер по их 
достижению.  
Функция организации деятельности состоит 
в создании структуры управления предприяти-
ем, определении заданий подразделениям, ус-
тановлении порядка их взаимодействия, под-
боре людей для конкретной работы, наделении 
их полномочиями и ответственностью.  
Функция координирования направлена на 
достижение согласованности и гармоничности 
в совместной деятельности всех элементов (на-
правлений деятельности, подразделений, 
служб, отделов, подсистем) предприятия. 
Функция регулирования обеспечивает вы-
полнение текущих мероприятий, связанных с 
устранением отклонений от заданного режима 
работы организационной системы.  
Функция мотивации состоит в побуждении 
персонала к эффективной добросовестной дея-
тельности для достижения целей организации.  
Функция контроля состоит в наблюдении за 
происходящими процессами в управляемом 
объекте, сопоставлении реальнодостигаемых 
результатов с запланированными, выявлении 
отклонений. 
Функция учета деятельности реализуется для 
получения всесторонней   информации о со-
стоянии деятельности (производственной, 
коммерческой, финансовой и др.).  
Функция анализа деятельности состоит в 
комплексном изучении деятельности предпри-
ятия с помощью аналитических и экономико-
математических методов в целях объективной 
ее оценки, определения узких мест в развитии 
организации и возможных путей улучшения 
сложившегося положения.  
Функция принятия решений. Решение –это 
выбор, который должен сделать руководитель 
для выполнения должностных обязанностей.  
- управление основным произ-
водством 
- управление вспомогательным и 
обслуживающим производством 
- управление трудом и заработ-
ной платой 
- управление качеством продук-
ции 
- управление персоналом 
- управление финансами 
- управление маркетингом 




Под  конкретными функциями 
управления понимают результат 
разделения управленческого тру-
да. Такие функции включают в 
себя различные виды деятельно-
сти, отличающиеся назначением 
и способом реализации. 
 
Конкретные функции воздейст-
вуют не на все производство, а на 
его определенные стороны или 
части. 
 
Каждая конкретная функция 
управления в организации явля-
ется комплексной по содержа-
нию и включает в себя общие 
функции: 
- планирование, 
- организацию,  
- регулирование,  
- мотивацию, 
- контроль, 
- анализ и т. д. 
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"ХУ - теория" Д. Мак-Грегора 
Это одна из наиболее простых и широко распространенных теорий мо-
тивации труда. В ее основе лежит специфическая "модель" человека. 
Эту концепцию разработал профессор Мичиганского университета Д. 
Мак-Грегор. Она включает в себя две противоположные теории — "X" 






Основными в этой теории яв-
ляются такие положения: 
- в мотивах человека преобла-
дают биологические потребно-
сти; 
- для обычного человека харак-
терна нелюбовь к работе, по-
этому ТРУД необходимо нор-
мировать и лучшим методом его 
организации является конвейер-
ный; 
- осуществлять необходимые 
действия в целях производства 
только путем принуждения; 
- средний человек предпочитает, 
чтобы им управляли, старается 
не брать на себя ответственно-
сти, имеет относительно низкие 
амбиции и желает находиться в 
безопасной ситуации; 
- необходим постоянный кон-
троль за работниками со сторо-
ны руководства. 
К основным положениям теории "У" 
относятся следующие: 
- в мотивах людей преобладают соци-
альные потребности и желание хорошо 
работать; 
- физические и эмоциональные усилия 
на работе для человека так же естест-
венны, как во время игры или на отды-
хе; 
- нежелание работать не является на-
следственной чертой; 
- в зависимости от условий труда человек 
может воспринимать работу как источник 
удовлетворения или как наказание; 
- внешний контроль и угроза наказания 
не являются основными стимулами по-
буждения человека к деятельности для 
достижения организацией своих целей; 
- ответственность и выполнение обяза-
тельств относительно целей организа-
ции зависят от вознаграждения, полу-
чаемого за результаты труда;  
- наиболее важно вознаграждение, свя-
занное, с удовлетворением потребно-
стей в самовыражении; 
- воспитанный человек охотно берет на 
себя ответственность и стремится к этому; 
- многие люди готовы применять свои 
знания и опыт, однако индустриальное 
общество слабо использует интеллекту-
альный потенциал человека. 
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Теория иерархии потребностей А. Маслоу 
 
 -  человек постоянно испытывает определенный набор сильно 
выраженных потребностей, которые объединяются в группы и 
образуют иерархию; 
- потребности, которые не удовлетворены, побуждают человека 
к действиям; удовлетворенные потребности не мотивируют лю-
дей; 
- обычно человек ощущает одновременно несколько потребно-
стей, находящихся в комплексном взаимодействии; если одна 
потребность удовлетворяется, на ее место встает другая; 
- потребности более низкого уровня требуют первостепенного 
удовлетворения, а потребности более высокого уровня начина-
ют активно влиять на человека после того, как в общем удовле-
творены потребности более низкого уровня; 
- потребности более высокого уровня могут быть удовлетворены 
большим количеством способов, чем потребности более низкого 
уровня. 
 
Теория приобретенных потребностей Д. Мак - Клелланда 
 
Потребности достижения проявляются в стремлении человека 
достичь стоящих перед ним целей эффективнее, чем он делал 
это ранее. Люди с высоким уровнем потребности достижения 
ведут себя так: 
- они готовы браться за работу, несущую элементы вызова, что 
позволяет им самостоятельно ставить цели; 
- им трудно заниматься работой, которая достаточно быстро не 
дает ясного и ощутимого результата; они могут постоянно и с 
энтузиазмом заниматься решением задачи, но при этом им не-
обходим результат; 
- качество их работы не обязательно является наивысшим; 
они много и охотно работают, но не любят делиться работой с 
другими;  
- совместно полученный результат устраивает их гораздо мень-
ше, чем полученный самостоятельно. 
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Теория ожиданий основывается на том, что наличие активной по-
требности — не единственное необходимое условие мотивации че-
ловека на достижение определенной цели. Человек должен также 
надеяться, что выбранный им вариант поведения действительно при-
ведет к удовлетворению или приобретению желаемого. Таким обра-
зом, ожидания можно рассматривать как оценку личностью вероят-
ности определенного события. Например, большинство студентов 
справедливо ожидают, что успешное окончание колледжа позволит 
им получить хорошую работу и, работая с полной отдачей, они смо-
гут продвинуться по службе. 
 
Основная идея теории справедливости состоит в том, что в процессе 
работы человек сравнивает оценку своих действий с оценкой анало-
гичных действий коллег и на этой основе приходит к выводу о спра-
ведливости оплаты его труда. Несправёдливость может существо-
вать в форме недоплаты (она переносится острее и вызывает возму-
щение) и переплаты (ощущается реже, у нормального человека при 
этом возникает чувство вины или зависимости). 
 
Теория постановки целей исходит из того, что поведение человека 
определяется целями, которые он ставит перед собой и ради дости-
жения которых совершает определенные действия. Человек с учетом 
своего эмоционального состояния осознает и оценивает происходя-
щие вокруг него события. На основе этого он определяет для себя 
цели, к которым намерен стремиться, выполняет определенную ра-





Теория справедливости (равенства) 
 
Теория постановки целей 
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Контроль - процесс обеспечения достижения организацией своих 
целей; постоянное сравнение того, что есть, с тем, что должно быть. 
Основные цели и задачи проведения контроля: 
1. Условия неопределенности, в которых работает фирма. 
2. Предупреждение возникновения кризисных ситуаций. 
3. Экономия времени управляющих. 
4. Мотивация и поддержка чувства ответственности работников. 




1. Установление стандартов 
2. Ориентация на результаты 
3. Соответствие делу стандар-
тами 
4. Своевременность 




Этапы процесса контроля: 
 
1. Установление стандартов и 
норм 
2. Сопоставление достигнутых 
результатов с установленными 
3. Проведение необходимых 
корректирующих действий 









б) по объекту контроля : 
- обратную связь с сотрудниками, 
- финансовый 
- качества продукции 
- административный 
- сохранности товарно - материаль-
ных ценностей и т.д. 
 
в) по способу проведения : 
- следящий 
- "да/нет" 
- по результатам 
Виды контроля: 
 
1. Необходимы осмысленные 
требования, воспринимаемые со-
трудниками 
2. Следует устанавливать обратную 
связь с сотрудниками, работа кото-
рых контролируется 
3. Целесообразно избегать чрез-
мерного контроля 
4. Следует установить жесткие, но 
достижимые требования 
5. Необходимо вознаграждать за 
выполнение требований 
6. Не следует контролировать скры-
то 
7. Нужно контролировать не 
только "любимый" участок 
8. Необходимо сочетать плановые 
и неплановые проверки 
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СХЕМА ВЗАИМОСВЯЗИ РАЗЛИЧНЫХ ЭТАПОВ ПРОЦЕССА  
























































Управленческое решение - выбор, который должен сделать руково- 
дитель, чтобы выполнить обязанности, обусловленные занимаемой 
им должностью. 
Цель управленческого решения – обеспечить движение к реализа-
ции поставленных перед организацией задач 
Процесс принятия 
управленческого решения 
Стадия I. Признание необходимо-
сти решения: 
- восприятие и признание проблемы 
- интерпретация иформирование 
проблемы 
- определение критериев успешного 
решения проблемы 
Стадия I.  Выработка решения : 
- разработка вариантов решения 
- оценка вариантов 
- выбор вариантов решения 
Стадия III.  Выполнение решения : 
- организация выполнения решения 
- анализ и контроль выполнения 
решения 

















- временной горизонт 
- обратимость 
- эффект воздействия 
- периодичность 
- соответствие "ценностям" 
Виды управленческих решений: 
 
по степени новизны - запрограммиро-
ванные, незапрограммированные 
по подходам к принятию - интуитив-
ные,основанные на опыте, рациональные 
по масштабам воздействия - общие, 
частные 
по времени действия - стратегические, 
оперативные 
по прогнозируемым свойствам - с опре-
деленным результатом, с вероятным ис-
ходом 
по количеству критериев - однокрите-
риальные, многокритериальные 
по направлениям воздействия - внут-
ренние, внешние 
по глубине воздействия - одноуровне-
вые, многоуровневые 
по способу принятия -индивидуальные, 
коллективные 
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Стиль лидерства – привычная манера поведения руководителя по 
отношению к подчиненным, оказание на них влияния и побуждение 
к достижению целей организации.
Степень делегирования полномочий, типы власти, используемые 
управляющим, его забота о персонале или о выполнении задачи - все 
это отражает стиль лидерства менеджера. 
Стили лидерства 










торная теория лидер- 
ства (в зависимости 
от объекта внимания 
менеджера, направ-
ленного на организа-









хорошие отношения с 
ними, использует груп-
повой подход к управ-
лению работниками, ус-
танавливает предельно 
высокие требования к 





и Дж. Моутон 
 
стили лидерства  в 
зависимости от того, 
какое значение при-
дают менеджеры за-
боте о производстве 
и / или о людях 
 
1,9  9,9 
 5,5  
1,1  9,1 




по Р. Лайкерту 
 
1 - эксплуататорско- 
авторитарная 
2 - благосклонно- 
авторитарная 
3 - консультативно- 
демократическая 







ского поведения в 
зависимости от при-
менения вознаграж-
дения или наказания 
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     Сосредоточение всей 
власти и ответственно-
сти в руках лидера 
Прерогатива в установ-
лении целей и выборе 
средств их достижения 
Коммуникационные по-
токи идут преимущ. 
Воздействие лидера на 
потребности подчинен-
ных низших ровней 
Применение угроз и 
оказание психологиче-
ского давления на 
подчиненных 
Делегирование полномо-
чий с удержанием клю-
чевых позиций у лидера 
Принятие решений раз-




осуществляется в двух 
направлениях 
Воздействие лидера на 
потребности подчинен-




для работы подчиненных 
Снятие лидером с себя 
ответственности и са-
моотстранение от вла-





ном строится на "гори-



















участия в управлении 
 
 
Позволяет начать дело 
















Группа может потерять 





ЧЕТЫРЕ ТИПА ЛИДЕРСТВА СОГЛАСНО КОНЦЕПЦИИ 

















Без связи  
с ситуацией 




Степень, с которой лидер 
использует жесткие меры 
при выполнении подчинен-
ным работы на низком 
уровне 




Степень, с которой лидер ис-
пользует положительное уси-
ление при выполнении подчи-
ненным работы на высоком 
уровне 
В связи 
 с ситуацией 
Наказание без учета 
качества работы 
 
Степень, с которой лидер  
использует жесткие меры к 
подчиненному независимо 
от того, насколько хорошо 
тот выполняет свою работу 
Вознаграждение без учета 
качества работы 
 
Степень, с которой лидер воз- 
награждает подчиненного неза-
висимо от того, насколько хо-
рошо тот выполняет свою ра-
боту 
 
Суть теории: если человек видит, что его поведение приводит к 
Благоприятным последствиям, он стремится повторять данное поведение; 
если же последствия негативны, желание человека в пред вести себя  
аналогично будет существенно понижено. 
Изменение поведения человека посредством 
Наказания Вознаграждения  
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Методы управления организацией проявляются в организационных 
взаимоотношениях людей. Различают такие методы управления: 
Методы организационно-стабилизирующего воздействия 
используют для создания организационной основы совместной 
деятельности людей в организации. Это - распределение функ-
ций, обязанностей, полномочий и ответственности, установле-
ние порядка служебных взаимоотношений. 
Содержательной основой методов организационно-
стабилизирующего воздействия являются общие законы 
управления, организации труда, поведения человека как слож-
нейшей организационной системы, а также законы инертности 
человеческих систем, социально-биологические и биохимиче-
ские законы. 
Методы организационно-технологического воздействия 
применяют для установления рациональной технологии взаимо-
действия функциональных подразделений и служб в процессе 
обработки ими управленческой информации. Содержание и по-
следовательность выполнения управленческих работ в органах 
управления регламентируются на основе планов, программ и ал-
горитмов 
Методы организационно-распорядительного воздействия 
широко используются в управлении текущими процессами; они 
тесно связаны с другими методами управления. Так, выполне-
ние плановых заданий обеспечивается организационно-
распорядительным воздействием работников аппарата управле-
ния на коллектив сотрудников. 
Методы организационно-распорядительного воздействия бази-
руются на применении в процессе управления законодательных 
актов, выполнении требований уставов и других организацион-
ных документов, обусловленных существующей системой 
управления и принятым распределением функций управления, 
на утвержденных положениях о структурных подразделениях, а 
также на использовании разнообразных нормативов. 
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МЕТОДЫ ПОИСКА НОВЫХ ИДЕЙ И РЕШЕНИЙ 













































Наиболее важные ограничения 











Руководитель изучает идеи 
Отбирает идеи для разработки 
Преобразует идеи в форму «КАК?» 
Отбор идей  
 руководителем  
(20 мин) 
Рассмотрение отобранных  
руководителем идей 




- под руководством организатора 
- рабочими группами 

















































Метод конференции идей можно считать модификацией классического мозгового 
штурма. Он отличается темпом проведения совещания по выдвижению идей и допуще-
нием добро желательной критики в форме реплик и комментариев. В данном случае 
критические замечания могут повысить ценность выдвинутых идей.  
Ознакомление участников конференции с про-
блемой 
Формирование цели и задач для ее достижения 
Установление наиболее важных ограничений 
Индивидуальная работа участников по выдвиже-
нию идей и предложений 
Доброжелательное рассмотрение идей и пред-
ложений  участниками 
Фиксация идей и предложений в протоколе без 
указания авторства 
Изучение идей и предложений руководителем 
Отбор идей и предложений для дальнейшей 
разработки 
Формирование рабочей группы для преобразо-
вания отобранных идей и предложений в форму 
"КАК?" 
Совместная разработка: 
- под руководством организатора 
- рабочими группами 
Подбор людей для участия в конференции 
Формирование групп участников конференции 






















МОДЕЛЬ ОРГАНИЗАЦИИ ПРОГНОЗИРОВАНИЯ  











































Метод идеи Дельфи используется в рамках метода прогнозирования 
для нахождения идей. 
Подготовка письменной формулировки про-
блемы для экспертов ведущим руководителем 
Направление экспертам в письменном виде 
проблемы с просьбой представить письмен-





ние просьбы  
экспертам 
(до 30 дней) 
Подготовка экспертами предложений по ре-
шению проблемы и направление их ведущему 
руководителю 
Рассмотрение ведущим руководителем посту-
пивших предложений экспертов и суммирова-
ние предложений 




Направление экспертам суммированных предложений 
с просьбой их вторичного рассмотрения и расширения 
предложений по решению проблемы 
Подготовка экспертами дополнительных 
предложений, идей для решения проблемы 




Вторичное рассмотрение дополнительных 
предложений ведущим руководителем 
Принятие руководителем решения о прекра-
щении разработки идей и предложений или 
проведении очередного этапа 
В случае прекращения разработки предложе-
ний разрабатываются критерии для оценки 
экспертами поступивших предложений 

















































Изучение и отбор идей 
и предложений  
руководителем 
(4060 мин) 
Сбор участников опроса в спокойной обста-
новке (загородный клуб, база отдыха, прогу-
лочный теплоход и т. п.) 
Формирование группы участников 
Сбор участников и 
формирование группы 
(1 день) 
Сообщение ведущего руководителя о пробле-
ме, формулирование ее путем записи на кар-
точке 
Уяснение и уточнение проблемыучастниками 
путем встречных вопросов или выступления в 
дискуссиях 
Выработка идей и 
предложений, 
 критические  
замечания участников 
(до 45 мин) 
Запись участниками своих предложений на 
одну карточку, выданную группе 
Рассмотрение ведущим руководителем карто-
чек опроса с предложениями по отдельным 
группам или по предметному содержанию 





При опросе с помощью карточек участники встречаются в спокойной обстановке, где 
им ничто не должно мешать. Здесь участникам сообщают о проблеме, суть которой за-
писывают на доске или на карточке. При этом появляется возможность путем встреч-
ных вопросов и выступлений в дискуссии еще больше прояснить проблему. 
Отбор лучших идей и предложений для реали-
зации методом "КАК?" 
Организация ведущим руководителем разра-
ботки программы решения проблемы 
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С целью совершенствования методов управления на предприятии 
следует сначала проанализировать затраты рабочего времени руководи-
теля предприятия и руководителей функциональных подразделений. 
Для выявления причин дефицита времени необходимо периодически 
проводить инвентаризацию времени за несколько рабочих дней.  
Основные причины дефицита времени 
постоянная спешка в выполнении работы не дает 
возможности менеджеру полностью сосредоточиться 
на той проблеме, которую он решает в данный момент. 
В результате у него нет времени даже на рассмотрение 
альтернативных способов решения проблемы 
нагромождение работ. Менеджер вынужден зани-
маться большими и мелкими делами, не выделяя глав-
ные из них, в том числе ключевые и перспективные 
постоянная доработка дел во внерабочее время. В 
результате время, предназначенное для отдыха, затра-
чивается на доработку невыполненного. Несоблюдение 
нормального режима труда и отдыха существенно сни-
жает трудоспособность менеджера в следующий рабо-
чий день и создает проблемы со здоровьем; 
переутомление как следствие работы в условиях по-
стоянной спешки приводит к неэффективному исполь-
зованию рабочего времени; 
суетливость как результат плохой организации рабо-
чего времени; часто зависит от импульсивности руко-
водителя и особенностей его психики; 
бесплановость работы как результат деятельности не 
только самого менеджера, но и стиля работы всей ор-
ганизации 
слабая мотивация труда приводит к низкой произво-
дительности, порождающей хронический недостаток 
времени. 
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Существует несколько основных путей совершенствования системы управления 
Технократический путь ориентирован на создание "идеальной" мо-
дели механизма управления путем поступательных последователь-
ных малозаметных изменений, позволяющих снизить сопротивление 
усилиям реформаторов. 
Рыночный путь ориентирован на стихийное приспособление меха-
низмов управления к изменяющимся условиям экономических отно-
шений. Однако спонтанность его реализации может привести к поля-
ризации сил, росту сопротивления переменам в общественно-
политической жизни и экономике, к упрочнению позиций псевдоме-
неджеров и бюрократии. 
Стратегический путь ориентирован на учет реальных условий 
функционирования предприятия (организации) на основе выявления 
и развития позитивных демократических форм управления, на учет 
слабых сторон бюрократических структур, ослабление влияния бю-
рократических структур. 
Существует несколько вариантов совершенствования системы управления 
При использовании новых организационных форм управления целесо-
образно внедрять матричные структуры, формировать центры получе-
ния прибыли, управления проектами. Подобные структуры управления 
позволяют улучшить координацию действий менеджеров всех уровней, 
обеспечивают финансовый контроль хозяйственной деятельности пред-
приятий (организаций). 
Развитие коллективных методов подготовки и принятия управлен-
ческих решений предполагает создание "команд" из специалистов высо-
кой квалификации с целью совершенствования системы управления. 
Формирование принципиально новой модели управления предполагает со-
кращение количества уровней управления и переход от "высоких" управленче-
ских структур к "плоским" (см. схему) с соответствующим расширением их 
прав и ответственности; резкое сокращение функций надзора и контроля пу-
тем расширения форм консультирования исполнителей; локализацию управ-
ленческих функций на низовом уровне и интеграцию их с производственными 
функциями; расширение "рабочего представительства" и формирование неко-
торых направлений внутренней политики предприятия, прежде всего в соци-
альной сфере 
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Эффективность управления – это: 
Показатель совершенства управления, определяемый посредст-
вом сопоставления результатов управления и ресурсов, затраченных 
на его достижение 
Характеристика степени управляемости организации, скорости и 




Степень достижения управляющим органом поставленных целей и 
запланированных результатов 
Эффективность управления обусловлена: 
Управленческим потенциалом менеджмента (профессиональными и 
личными характеристиками менеджеров) 
Организационной структурой управления 
 
 
Схемами функционирующих в организации коммуникативных про-
цессов 
Стилем руководства организацией 
 
 





















































Предполагают соотношение результатов хозяйственной деятельно-
сти организации и затрат ресурсов на управление (например, полу-
ченной прибыли и затрат на управление) 
Социальные  
Ориентируют на учет социальных результатов управленческой дея-
тельности (например, морально-психологический климат, сплочен-
ность трудового коллектива, ритмичность в работе, отсутствие дест-
руктивных конфликтов и др.) 
 
В ОЦЕНКЕ ЭФФЕКТИВНОСТИ МЕНЕДЖМЕНТА СЛЕДУЕТ 
УЧИТЫВАТЬ 
Эффективность менеджмента оценивается через результативность 
организации (степени достижения ее целей) 
 
Конечный результат скрывает истинную роль управления в его дос-
тижении 
 
Эффективность управления следует оценивать в комплексе различ-
ных подходов: как с экономической, так и социальной точки зрения 
 
Затраты на управление трудно выделить и учесть 
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- объем производства; 
- рентабельность; 
- производительность труда; 
- прибыль; 
- фондоотдача 
Эффективность собственного управления: 
1.Количественные критерии (характеризуют экономиче-
ский эффект): 
– трудовые показатели (экономия живого труда в сфере управ-
ления – численность аппарата управления, трудозатраты на 
управление и др.). 
- финансовые показатели деятельности системы управления 
(сокращение расходов на управление и др.) 
- показатели экономии времени путем внедрения прогрессив-
ных управленческих технологий 
 
2. Качественные критерии (характеризуют социальную 
эффективность): 
- уровень квалификации менеджмента; 
- обоснованность принимаемых решений; 
- организационная культура; 
- удовлетворенность трудом; 
- управляемость организацией; 
- морально-психологический климат; 
- сплоченность трудового коллектива; 








качествами являются:  
Ограничения 
1. Способность управлять собой Неумение управлять собой 
2. Четкие ценности Размытость личных ценностей 
3. Четкие личные цели Смутные личные цели 
4. Продолжающееся саморазвитие  Остановленное саморазвитие 
5. Хорошие навыки решения проблем 
Недостаточность навыка решать про-
блемы 
6. Творческий подход 
Отсутствие (недостаток) творческого 
подхода 
7. Умение влиять на окружающих Неумение влиять на людей 
8. Понимание особенностей управ-
ленческого труда 
Недостаточное понимание особенно-
стей управленческого труда 
9. Способность руководить Недостаток способностей руководить 
10. Умение обучать Неумение обучать 
11. Умение групповую работу 










КОНТРОЛЬНЫЕ ВОПРОСЫ ПО КУРСУ 
 
 
1. Цель и задачи изучения дисциплины «Менеджмент» 
2. Система методов управления 
3. Личность в организации 
4. Уровни управления в организации 
5. Менеджмент как искусство управления 
6. Классификация и характеристика функций менеджмента 
7. Понятие функций менеджмента 
8. Модель организации как открытой системы 
9. Цель управленческого процесса, его участники, предмет, способы осуществления 
10. Сущность и содержание планирования как функции менеджмента, его виды 
и их взаимосвязь 
11. Руководство и лидерство 
12. Принципы построения организационных структур управления 
13. Сущность категорий «управление» и «менеджмент» 
14. Внутренняя среда организации, взаимосвязь внутренних переменных 
15. Типы организаций в Украине 
16. Сферы менеджмента: производство, финансы, кадры, нововведения, учет, 
сбыт, внешнеэкономическая деятельность. 
17. Предпосылки возникновения науки управления 
18. Сущность, природа и роль принципов менеджмента в достижении цели ор-
ганизации. 
19. Классические теории менеджмента: школа научного управления, школа че-
ловеческих отношений, школа поведенческих наук и др. 
20. Сущность управленческих решений 
21. Менеджеры и предприниматели. Сходство и различие 
22. История развития менеджмента 
23. Внешняя среда организации: факторы прямого и косвенного влияния 
24. Сущность организационной структуры управления и ее роль в достижении цели 
25. Теории и модели процессов мотивации: содержательный и процессуальный 
подходы 
26. Методы менеджмента. Экономические методы менеджмента. Социально-
психологические методы. Административные методы 
27. Информация, ее виды и роль в менеджменте 
28. Классификация управленческих решений 
29. Механизм взаимодействия методов, принципов и функций менеджмента 
30. Понятие «организации». Признаки организаций 
31 Этапы процесса планирования: определение миссии и целей; оценка силь-
ных и слабых сторон организации; разработка стратегии 
32. Контроль как общая функция менеджмента 
33. Содержание и характеристика основных типов организационных структур 
управления 
34. Коммуникации в менеджменте 
35. Виды организационных структур управления  
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36. Принятие управленческих решений 
37. Экономические методы менеджмента 
38. Характеристика и классификация стилей руководства 
39. Характеристика и классификация стилей руководства 
40. Внутренние и внешние факторы организации 
41. Уровни управления в организации 
42. «Решетка менеджмента». Таблица ГРИД Р.Блейка и Дж. Моутона 
43. Менеджмент как процесс управления 
44. Характеристики и типы организаций 
45. Оперативное планирование 
46. Управление организационной культурой фирмы 
47. Функции управления 
48. Механизм образования формальных и неформальных групп 
49. Методы управления организацией 
50. Виды менеджмента 
51. Этапы создания предприятия согласно Законодательству Украины 
52. Линейная и функциональная структуры управления 
53. Этапы процесса планирования 
54. Принципы построения организационных структур управления 
55. Менеджмент как система научных знаний 
56. Сущность организационной деятельности 
57. Коммуникационный процесс, элементы и этапы процесса 
58. Сущность основных понятий и категорий менеджмента и управления 
59. Определение миссии и целей 
60. Формирование организационной культуры 
61. Информационное обеспечение процесса управления 
Экономико-правовые формы организаций в Украине 
63. Налаживание эффективных коммуникаций в процессе управления 
64. Сущность «организации» и взаимосвязи ее внешних и внутренних элементов 
65. Руководство и лидерство, стили управления 
66. Организация как функция менеджмента 
67. Сущность и классификация методов менеджмента 
68. Горизонтальное и вертикальное разделение труда 
69. Экономические методы в менеджменте 
70. Значение человеческого фактора в управлении организацией 
71. Сущность, природа и роль принципов менеджмента 
72. Вклад в развитие управленческой науки зарубежных и отечественных ученых 
73. История развития управленческой мысли в мире и Украине 
74. Управленческие решения 
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